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摘 要 
包容性领导是指对下属员工表现出开放性、可用性和可接近性的一种领导风
格。具体而言，包容型的领导通常会鼓励员工发表新的观点、提出不同的建议，
积极与员工沟通他们在工作中遇到的各种问题等行为。包容性领导的兴起主要是
因为随着时代发展，企业内部员工的多样性程度愈发凸显，但已有的领导风格并
不能很好发挥多样性带来的价值并尽量减小其可能的弊端。由于包容性领导是一
种新兴的领导风格，在 2010 年左右才开始引起学者们的注意，导致相关的研究
还不够丰富，而在国内则更是处于理论引入阶段。因此，本文的研究不仅在实践
上具有指导意义，理论上也对包容性领导的研究进行了丰富和拓展 。 
本文首先通过查阅文献对包容性领导、知识分享、沟通氛围及组织公平的概
念、测量及相关研究进行了总结和归纳，并在此基础上提出了本文的研究问题，
即包容性领导员工与知识分享意愿之间的相关关系，沟通氛围的中介作用以及组
织公平的调节作用。在理论研究的基础上，本文进一步进行实证分析，采用成熟
量表作为研究工具，对知识型员工展开问卷调研，并通过 SPSS 19.0 和 AMOS 
21.0 等统计软件进行数据分析，得出了本文的研究结论：（1）包容性领导及其子
维度与员工知识分享意愿之间显著正相关；（2）包容性领导及其子维度与沟通氛
围及其子维度之间均显著正相关；（3）沟通氛围及其子维度与员工知识分享意愿
显著正相关；（4）沟通氛围及其子维度子在包容性领导与员工知识分享意愿之间
起中介作用；（5）组织公平在员工感知的沟通氛围、支持度与员工的知识分享意
愿之间起调节作用,但在员工感知的信任开放度、决策参与度与知识分享意愿之
间的调节作用不显著。 
本文的主要贡献包括：（1）包容性领导的实证研究目前主要都来自于西方，
且不够丰富，因而本文丰富了包容性领导的研究文化情境；（2）目前关于包容性
领导对员工行为态度的影响机制的研究几乎都是探讨个体层面的因素，本文的中
介变量在一定程度上反映了组织层面的因素，进一步探索了包容性领导对个体行
为态度的影响机制；（3）目前关于领导风格对员工知识分享意愿的研究很少，本
文则进一步拓展了该领域的研究。 
关键词：包容性领导；知识分享；沟通氛围 
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Abstract 
Inclusive leadership refers to the leaders who exhibit openness, accessibility and 
availability in their interactions with followers. Specifically, inclusive leaders usually 
encourage workers to present new ideas, express different opinions, and discuss the 
problems they’ve met in their work with them. The rise of inclusive leadership is due 
to the development of the society, as the diversity of the workers in organization is 
becoming more and more prominent, the existing leaderships cannot manage it very 
well. As inclusive leadership is an emerging leadership and drew the scholars’ 
attentions at about 2010, the relative studies are not abundant and it’s still at the stage 
of being introduced into China. Hence, this thesis is meaningful on both practice and 
research for extending the studies of inclusive leadership. 
Firstly, a review of literature on the concept, measurement and related research of 
inclusive leadership, knowledge sharing, communication climate and organization 
justice are summarized, and then the main research questions of the paper is proposed: 
the relationship between inclusive leadership and workers’ knowledge-sharing 
intentions, the meadiating role of communication climate and the moderating role of 
organization justice. Based on the theoretical research, the paper further does a 
empirical analysis. A survey of the knowledge workers was carried out with the using 
of mature scales as instruments. All data was analyzed with SPSS 19.0 and AMOS 21.0. 
The The main conclusions of this thesis are showed as follows: (1) Inclusive leadership 
and its three sub-dimensions is positively related to the workers’ intentions to share 
knowledge; (2) Inclusive leadership and its three sub-dimensions are positively related 
to the workers’ perceived communication and its three sub-dimensions; (3) Perceived 
communication climate and its three sub-dimensions are positively related to workers’ 
intentions to share knowledge; (4) Perceived communication climate and its three sub-
dimensions mediate the relationship between inclusive leadership and workers’ 
knowledge-sharing intentions; (5) Organization justice moderates the relationship 
between perceived communication climate, supportiveness and workers’ knowledge-
sharing intentions, but does not work for the relationship between trust, openness in 
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communication, participation in decision-making and workers’ knowledge-sharing 
intentions. 
Possible contributions of this paper are showed as follows: (1) The current 
empirical studies of inclusive leadership are mostly in western countries, and are not 
abundant enough, hence this thesis  explores the relationship between inclusive 
leadership and other variables,  and extends the studying cultural context of inclusive 
leadership; (2) Currently, studies about the influencing mechanism of inclusive 
leadership on individuals’ attitudes and behaviors are mostly about individual factors, 
the mediating variable of this paper partly reflects the environmental factors, so the 
paper extends the influencing mechanism of inclusive leadership; (3) Studies about the 
relationship between leadership and workers’ intentions to share knowledge are 
relatively less, the thesis explores the relationship a step further. 
Keywords: Inclusive Leadership; Knowledge-sharing; Communication Climate.
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第一章 绪论 
第一节 研究背景 
    本文的研究背景主要包括三个方面：知识经济时代的大背景、企业内部多样
化的必然发展趋势以及包容性思想的兴起。 
一、多样化的发展 
进入 21 世纪以来，全球经济联系愈加紧密，新兴科技快速发展，人们的思
想观念发生转变，无论是在中国还是国外，企业所面临的管理环境与以前相比都
发生了很大的改变，主要体现在员工多样化的发展趋势上。 
一方面，越来越多的女性从业者、外籍从业者进入到企业中，员工也不再持
有在一家企业工作到老的观念，跳槽转行已经成为从业者追寻更好的职业生涯的
重要选择之一，来自全国各地寻求到大城市寻找工作机会的人比比皆是，这一系
列的变化给企业带来的影响是使得企业内部员工的性别、种族背景、宗教背景、
行业背景等更加复杂多样化，这给企业带来了广阔的视野，也给潜在的观点冲突
埋下了导火索。 
另一方面，80 后 90后员工已然成为社会的工作主体，这是生活在物质生活
比较丰富、精神生活得到解放的一代，与老一代的员工相比，个性更加鲜明，而
自我心理也更加严重，例如周文杰和王伟（2011）就将 90 后员工的特征概括为
“个性独立而挑战权威、兴趣导向而玩心较重、成就感强而眼高手低、家境好而
眼光挑剔、传统瓦解而信仰缺乏” [1]，这无疑与上一代员工的务实本分的特征存
在很大差别，在充分发挥 90 后员工优势的同时，如何协调企业内部新老员工的
管理、如何避免因为新生代员工尖锐的个性差异而可能带来的冲突也成为了一个
令管理者头疼的难题。 
多样化已经成为社会和企业发展的必然趋势，许多的研究表明，多样化对于
组织而言，是一把双刃剑，既可能给组织带来更多的活力，更多创新的观点，同
时也有可能因为文化特质等的不兼容，导致组织凝聚力下降、员工离职倾向增强
等。虽然随着多样化发展，学术界和实践都开始提出多样化管理，但大部分的多
样性管理措施主要是通过招聘、教育和培训、职业发展以及导师计划等，来提高
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和保持组织的异质性，而忽略了多样性组织内部的流动性以及排斥性问题
（Prasad, 2001; Ivancevich, 2000）[2] [3]，因而包容性思想和包容性管理在近几年
开始引起学者们的注意。 
二、包容性思想的兴起 
正是由于不断发展的多样化趋势，包容性的概念和思想也逐渐兴起并引起广
泛的关注。从宏观上来看，亚洲开发银行在 2007 年首次提出了包容性增长的的
重大议题，寻求各国能够将促进社会和经济协调可持续发展作为其发展道路上的
一个重要指标。与目前国内将 GDP 作为最重要的发展指标不同，包容性增长倡
导在经济增长中要考虑到各方面的利益，强调共享与参与[4]。我国也积极倡导包
容性增长，李克强总量在出席第 24届世界经济论坛非洲峰会全会时就指出，“包
容性增长已成为世界普遍认同的发展观念” [5]。包容性发展是包容性思想在宏观
层面的体现，是适应时代发展需求的产物，对于世界各国都具有重要的借鉴意义，
而其实行则离不开“包容性”的领导方式（朱其训，2011[6]）。 
在微观层面，企业在实践中逐渐认识到，在经济全球化发展的大背景下，构
建一个包容性的工作环境，充分发挥具有不同性别、种族、年龄和性格等特征的
员工的价值，是企业管理组织内部多样性的最好方式，而大量的研究也均表明包
容性能够对个体行为和表现、或是团体结果产生显著的积极影响（Bernstein & 
Bilimoria, 2013; Cho & Mor Barak, 2008; Mor Barak & Levin, 2002）[7] [8] [9]。正是
基于现实实践的强烈需求，包容性领导也应运而。在组织管理研究领域，
Nembhard和Edmondson（2006）[10]最早对领导包容性的内涵进行了界定，Carmeli，
Reiter 和 Ziv（2010） [16]在此基础上首次提出包容性领导的概念，才开始逐渐引
起了学者们关注和后续研究，由于起步时间较短，因而关于包容性领导的实证研
究还不是很多，而在国内更是处于理论引入和探索阶段，有待展开更多的研究。 
三、知识经济时代背景 
21 世纪的世界无疑已经从工业经济转向了知识经济时代，我国著名学者陈
世清（2005）[11]在其所著的《经济领域的哥白尼革命》中指出知识经济就是以知
识运营为经济增长方式、知识产业成为龙头产业、知识经济成为新的经济形态的
人类社会经济增长方式与经济发展模式。因而，知识已经超越了传统意义上的资
本和劳动力等生产要素，成为企业发展的核心动力，只有通过知识的沉淀和创新，
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才能够让企业创造出更大的价值。 
而对于现阶段的中国，国家发展已经进入了经济新常态的全新阶段，该阶段
对于政府和企业而言，一个最大的目标之一就是要将经济发展从依靠资源开发、
政府投资等粗放的方式转变为依靠创新（安宇宏，2014）[12]，而知识则是创新的
基础，只要在企业内不同员工、不同部门的知识不断的碰撞与融合的过程中，才
更有可能有新的知识产生，取得更新的创新成果（王永杰，张略，冷伟，2014）
[13]。 
因而对于企业而言，知识已经成为促进其创新和发展的核心驱动力。而企业
内的知识来源于员工，Nonaka 和 Takeuchi（1995）[14]在研究中指出，组织内知
识创造的过程可以看做是个体所拥有的知识通过不断扩大和内部化，从而发展为
组织知识的一部分。因而知识是通过组织内不同等级的个体在交流的过程中被创
造出来的，企业若是希望将企业内员工的知识转化成组织的生产力，则必须促进
组织内员工个体知识的分享和流通，只有如此个体的知识才能够得以传递、升华、
完善并衍生出新的知识。通过领导、组织和管理方式的改变来促进企业内的知识
分享，已成为企业面临的重要议题之一。 
第二节 研究的目的与意义 
一、研究目的 
企业内部员工的知识分享行为无疑已经成为企业成功的一个重要影响因素
之一，而如何提高员工知识分享的意愿则是企业领导所面临的一个关键问题，本
文的主要目的便是希望通过对包容性领导风格与员工知识分享意愿的关系及作
用机制的研究，来给企业领导者提供指导和借鉴。 
虽然已有的研究表明包容性领导既能够对员工的个体行为意愿产生影响，也
能够对组织的整体氛围、环境等产生影响（Yin, 2013; Carmeli, Reiter, & Ziv, 2010; 
Lin, 2008; Bock, Zumd, et al., 2005）[15] [16] [17] [18]，但关于“包容性领导是否会影响
员工的知识分享意愿？如何影响？影响强度受何种因素调节？”这三个与实践紧
密关联的问题却没有得到研究解答。本文中分别引入沟通氛围作为中介变量、组
织公平作为调节变量，来进一步回答以上三个问题，从而让企业管理者对包容性
领导风格与员工知识分享意愿之间的关系和作用机制有一个更深入的认识，在具
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体管理实践中可以做出更科学的决策，做到有的放矢。 
二、研究意义 
由于包容性领导在近几年随着现实管理情境的需要而兴起，相关的研究还
比较匮乏，因而本文的研究对于包容性领导研究的充实发展具有较强的理论意
义和现实意义。 
（一）理论意义 
由于包容性领导研究的起步时间较晚，目前关于包容性领导的研究总体来说
数量上还比较少，内容上还不够丰富，且已有的研究中包容性领导对员工行为的
影响机制比较单一。此外，关于个体知识分享的研究虽然已经很多，但是关于不
同的领导风格对员工知识分享的影响的学术探讨却比较少。  
因而，本文的主要理论意义体现四点：第一，包容性领导作为一个新的领导
风格，西方基本都以 Carmeli，Reiter 和 Ziv（2010）对包容性领导的定义及制定
的量表为标准[16]，而中国尚处于理论引入阶段，大部分文章都是对西方研究的介
绍和中国情境下包容性领导内涵的理论探索，实证研究较少，因而本此研究将进
一步验证 Carmeli，Reiter 和 Ziv 提出的包容性领导的概念及量表在中国情境下
的适用性，丰富了它的研究文化情境；第二，目前西方对包容性领导的研究者虽
然越来越多，但是他们研究的变量关系出现大量重合的情况，例如近一半的文献
（e.g., Bienefeld, Grote, 2014; Hirak, 2012）[19] [20] 研究包容性领导与员工心理安全
之间的关系，因而本文的研究进一步探索了包容性领导给组织及个人可能带来的
影响；第三，在已有的探索包容性领导对员工行为和结果的影响的研究中，多是
以反映个体层面因素的变量作为中介，本文将进一步探索反映组织层面因素的变
量在其中起到的中介作用，充实包容性领导对个体行为作用机制的研究；第四，
目前关于领导风格与员工知识分享的研究比较少，本文将拓展该领域的研究。 
（二）实践意义 
知识无疑已经成为构成企业竞争力的核心因素之一，而企业中的知识主要来
源于企业内的员工，因而应如何提升员工的知识分享意愿尤为重要。现实管理实
践中常常存在的情况是员工不会主动去与同事分享自己的知识，甚至在同事主动
询问时也选择隐藏自己的知识，当知识只是被个体员工所拥有而不能升华为组织
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